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● внутришкольное управление ● оценка результативности 
● объект самооценки ● области улучшения ● цикл Деминга 

Îсновная цель улучшения качества
образования в настоящее время,
как определили её участники про-
екта, — совершенствовать управ-
ленческие компетенции руководите-
лей школ города. В проекте найден
свой подход к решению этой зада-
чи, в основе которого — самооцен-
ка работы школы.

Перед тем, как провести самооценку
в пилотных школах, участники
школьных рабочих групп совместно
с финскими экспертами разработали
критерии, по которым давали оценку 

различных областей деятельности обра-
зовательного учреждения: работы адми-
нистрации школы, педагогического кол-
лектива, степени удовлетворённости по-
требителей образовательных услуг, ре-
зультатов образовательного процесса
и т.д. После этого рабочие группы пи-
лотных школ организовали и провели
самооценку деятельности своих образова-
тельных учреждений.

Главное, участники проекта поняли:
самооценка становится основой



В практике функционирования россий-
ской системы образования существуют
различные процедуры, позволяющие оце-
нить результативность работы отдельных
образовательных учреждений. Оценка
работы школы проводится на разных
временных промежутках: тематические
проверки (по плану работы органов уп-
равления образованием), проверка пла-
нов работы и отчётов об их выполнении
(ежегодно) и другие. Наиболее ком-
плексной является экспертиза работы
школы, проводимая в рамках государст-
венной аттестации школ (один раз
в пять лет).

Большинство процедур внешней оценки
работы школы, используемых в россий-
ской практике управления образованием,
построено так, что в ходе них прово-
дится проверка и оценка работы школы
на соответствие существующим внутри-
отраслевым требованиям и критериям.
К сожалению, приходится констатиро-
вать, что среди процедур внешней
оценки работы школ практически нет
таких, которые учитывали бы ре-
зультаты самооценки школой собст-
венной деятельности и достижений,
которые сама школа определяет
для себя как значимые и отличающие
её от других. В условиях Санкт-Пе-
тербурга исключением стали процедуры
государственной аттестации образова-
тельных учреждений, модель которой
предусматривает элементы самооценки
эффективности внутришкольного управ-
ления при подготовке к экспертным
процедурам и основывается на принци-
пах управления качеством.

По нашему мнению, именно самооценка
различных сфер деятельности образова-
тельного учреждения позволяет получить
более всестороннюю объективную инфор-
мацию о состоянии образовательной сис-
темы и педагогических процессов, акти-
визировать познавательную и творческую
деятельность всех участников образова-
тельного процесса и тем самым повысить
качество образования.

постоянного процесса совершенствования
работы школы. Это эффективный инст-
румент управления качеством образова-
ния, поскольку в самооценке участвует
весь коллектив образовательного учреж-
дения. Руководители и учителя совместно
изучают полученные результаты, анализи-
руют сильные стороны и выявленные обла-
сти для совершенствования, то есть недо-
статки, причины их возникновения. Нако-
нец, коллектив планирует деятельность
по их устранению, а также по дальнейшему
улучшению работы.

Участники проекта так высказываются о зна-
чимости и реальных результатах самооценки
в своих школах:
● процесс самооценки — стимул для разви-
тия учреждений;
● в процессе самооценки повышается инфор-
мированность коллектива о деятельности
школы и у людей появляется мотивация
к дальнейшему улучшению деятельности;
● результаты работы достоверны и исполь-
зуются в дальнейшем;
● методика самооценки достаточно универ-
сальна и позволяет задействовать весь педа-
гогический коллектив и что особенно цен-
но — вовлечь менее инициативных его чле-
нов в жизнь школы;
● использование этой методики позволяет
выходить на новый уровень принятия управ-
ленческих решений.

Идея повышения качества образования
и управления им в последние годы получи-
ла широкое распространение среди учителей
и школьных администраторов, представите-
лей органов управления образованием. Она
весьма актуальна на современном этапе
развития российской школы. Положитель-
ный потенциал процесса управления качест-
вом заключается в том, что при этом со-
храняется преемственность российских об-
разовательных традиций и расширяется на-
бор позиций школы, максимально отвечаю-
щих реальным потребностям современного
общества, его растущим запросам, выра-
женным.
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Самооценка даёт школам возможность эффек-
тивно оценивать результаты своей деятельности
и определять стратегию дальнейшего развития.
Особая значимость самооценки в том, что по её
результатам школы получают возможность при-
нимать самостоятельные решения. Чтобы крите-
рии, индикаторы и результаты оценки были по-
нятны и полезны учителям и учащимся, должны
быть созданы условия для их обсуждения,
должна быть предоставлена возможность
для собственного толкования критериев и вы-
сказывания альтернативных взглядов. Только
в этом случае принятые критерии, индикаторы
и результаты будут отражать важные характе-
ристики образовательного процесса, которые не-
возможно выявить без глубокого изучения
школьной жизни и которые достоверно отража-
ют работу школы. При проведении самооценки
повышается ответственность каждого члена кол-
лектива, появляется осознание потребности об-
щества, каждого члена коллектива, понимание
того, чтò действительно важно для него, выра-
батывается способность убеждать родителей,
высокопоставленных политиков и прессу в том,
что̀ на самом деле представляет собой школа,
как она работает каждый день.

Критерии, используемые для оценки условий
и результатов деятельности школы, отражают
интересы и запросы различных категорий по-
требителей образовательных услуг, педагогиче-
ского коллектива и администрации школы.
Эти критерии обладают свойством калейдо-
скопа, так как находятся в постоянном движе-
нии, зависят как от изменений контингента
учащихся и состава учителей, так и от изме-
нений, происходящих с самой школой. Благо-
даря соприкосновению самых важных интере-
сов учащихся, учителей, родителей, руководи-
телей, начинается диалог между ними, и имен-
но это вызывает необходимость в проведении
самооценки. Самооценка — это процесс,
включающий диалог, разработку новых спосо-
бов ви`дения и действия, «сплетение» умов
и сердец, это процесс жизненный и продол-
жающийся, потому что он располагается в са-
мом ядре школьной образовательной жизни.

Самооценка — это оценка всеми участника-
ми образовательного процесса состояния
отдельных областей и объектов образова-
тельной системы школы, имеющая систем-
ный характер и направленная на повышение

качества и эффективности деятель-
ности образовательного учреждения.

Процесс самооценки школы может
рассматриваться и как познавательная
деятельность администрации, учителей
и учащихся, направленная на развитие
образовательного учреждения и кор-
рекцию деятельности педагогического
коллектива.

В качестве целей самооценки могут
быть выделены следующие:
● получение информации о состоянии
образовательной системы;
● разработка прогнозируемых изменений
в школе, направленных на её развитие
и предупреждение негативных явлений
в её деловой среде.

Основные задачи, на решение которых
направлена самооценка, таковы:
● получить информацию о состоянии
образовательной системы;
● разработать прогнозируемые измене-
ния в школе, направленные на её разви-
тие и предупреждение негативных явле-
ний в образовательной среде;
● установить соответствие между пред-
полагаемым и реальным состоянием про-
цессов, условий и результатов деятель-
ности образовательного учреждения;
● выявить существующие проблемы
и наметить пути их решения, определить
области, требующие улучшения;
● установить динамику изменения объ-
ектов оценки (или отсутствие таковой),
позволяющую спрогнозировать дальней-
шие пути развития образовательной си-
стемы.

Кроме оценочной функции, самооцен-
ка деятельности образовательного
учреждения направлена на выполне-
ние диагностической и прогностичес-
кой функций.

Первая из них заключается в выявлении
причин отклонения объекта оценивания
от существующих норм, вторая —
в оценке последствий этого отклонения



Совершенствование процесса школьной
самооценки рассматривается как один
из важнейших вопросов развития образо-
вания в большинстве развитых стран ми-
ра. Это вытекает из общей заинтересо-
ванности в гарантии качества и эффек-
тивности и усиливается тем, что в основе
сравнения стран друг с другом лежат од-
ни и те же общие показатели.

Сегодня можно выделить три типа само-
оценки образовательных учреждений:

● Пропорциональная самооценка.
При её проведении инспекторы берут
за основу данные, полученные самой
школой. Чем лучше школьная самооцен-
ка, тем реже проходят инспекции. Такой
тип самооценки поддерживают Нидер-
ланды, Шотландия, Португалия, Фланд-
рия, Чешская Республика, Ирландия
и Англия.

● Идеальная. При проведении этого типа
самооценки инспекция сообщает о качест-
ве самооценки и указывает, каких улуч-
шений требует школа. Такой тип само-
оценки характерен для Северной Ирлан-
дии, Австрии и Франции.

● Поддерживающая самооценка. В этом
случае основная задача инспекторов —
помочь школам в проведении самооценки
наиболее эффективным способом. В эту
категорию попадают Дания, Финляндия
и некоторые земли Германии. Так, напри-
мер, в Финляндии поставщики образова-
тельных услуг получают поддержку по-
средством разработки моделей, методов
и инструментов оценки, экспертизы, со-
здания общих сетей и основанной на Ин-
тернете оценки школы её окружением.

Несмотря на то, что в приведённой клас-
сификации страны объединены в группы,
процесс самооценки в каждой из них ха-
рактеризуется своими отличительными
особенностями, например: вовлечение раз-
ного числа людей, поддержка самооценки
или оказание давления на неё, гибкость
структуры и критериев самооценки,

как для самого объекта, так и для тех, с кем
он вступает во взаимодействие.

Очень важно, чтобы самооценка вызывала
положительный отклик у всех участников
образовательного процесса, мотивировала их
на совместный поиск путей решения суще-
ствующих проблем и определение дальней-
ших перспектив развития школы.

Кроме того, самооценка процессов, условий
и результатов деятельности школы позволя-
ет осмыслить опыт, накопленный педагоги-
ческим коллективом, учесть его сильные
и слабые стороны и на этой основе вы-
брать траекторию своего дальнейшего раз-
вития. В этой связи необходимо отметить
такой важный аспект, как рефлексия, кото-
рую мы рассматриваем, как коллективную
мыследеятельность и совместный поиск ре-
шений. Так как самооценка образователь-
ного учреждения носит системный характер
и включает оценивание различных областей
и объектов жизнедеятельности школы, то
в данном случае именно рефлексия поможет
перейти к новым, ранее не известным пу-
тям и средствам достижения позитивной
деятельности, организовать самоуправляе-
мое развитие школы, что в свою очередь
означает возможность достигать поставлен-
ные цели.

К основным принципам, заложенным в сис-
тему самооценки школы, могут быть отнесе-
ны:
● соответствие содержания и процедуры са-
мооценки основным нормативно-правовым
требованиям к образовательному учрежде-
нию;
● целенаправленность проведения самооцен-
ки;
● практическая значимость результатов само-
оценки для всех участников образовательного
процесса;
● обоснованный выбор методов и показате-
лей самооценки;
● открытость и доступность результатов са-
мооценки для всех её участников.
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поддержание постоянного диалога с учителями
и вовлечение их в работу по развитию струк-
туры самооценки, её критериев и способов
проведения.

О значимости процесса самооценки для по-
вышения качества деятельности современного
образовательного учреждения можно судить
и по количеству международных проектов,
посвящённых этому вопросу, реализуемых
в сфере образования. 101 школа из 18 стран
Европы, начиная с Исландии на севере
и заканчивая Грецией на юге, принимала
участие в программе проекта по оценке ка-
чества деятельности европейских школ.
Каждая из школ работала в различных кон-
текстах подотчётности. Во всех этих школах
самооценка классифицировалась исходя
из сравнения улучшений всех исследуемых
школ. Многие школы Евросоюза всё ещё
ссылаются на модель Европейского проекта
как на наиболее предпочтительную, привле-
кательную, обладающую наибольшими воз-
можностями и содержащую наиболее суще-
ственные компоненты. Этот вопрос также
рассматривался высокопоставленными поли-
тиками 18 европейских стран на Европей-
ской комиссии. 98 школ из 101-й попросили
включить их в качестве участников на даль-
нейших стадиях данного проекта. Успех мо-
дели объясняется такими конструктивными
особенностями:
● центральное место в работе проекта зани-
мали главные действующие лица школьного
процесса — учителя, учащиеся и их родите-
ли;
● при оценивании качества школы, её эффек-
тивности основные проблемы определяли учи-
теля и руководители школ;
● школа сама выбирала конструктивных кри-
тиков, которые затем оказывали ей поддерж-
ку, определяли проблемы и помогали в их ре-
шении;
● осуществлялся диалог, который проходил
с рассмотрением различных точек зрения
и под давлением вспомогательных доказа-
тельств;
● инструментарий был разработан с участием
педагогов;
● простота и доступность построения процеду-
ры оценки;
● внимание к процессу обучения и поддержка
учителей.

Фундаментальный принцип самооценки
заключается в том, чтобы «руководить
кем-то, для того, чтобы тобой не руко-
водили», школы должны в большей сте-
пени проявлять инициативу, чем подчи-
няться чужим решениям. В результате
предлагается такая структура самооцен-
ки, при которой существует большая
или меньшая возможность выбора, боль-
шее или меньшее количество инструкций
и направлений. Модели, позволяющие
критически относиться к самооценке, да-
ют школе возможность выбирать и при-
нимать те методики, которые наилучшим
образом совпадают со школьным кон-
текстом и уровнем её развития.

Общей для многих систем самооценки,
используемых в различных странах,
стала шкала с четырьмя показателями
и критериями оценки, характерными
для школы. Эти показатели определя-
ются моделями инспектирования и со-
держат такие характеристики, как
«удовлетворительно» или «хорошо».
Однако, существует и другая, менее
распространённая оценка: форма тер-
минологии: школьные характеристики
оцениваются как сильные (4), скорее
сильные, чем слабые (3), скорее сла-
бые, чем сильные (2), слабые (1).

Обобщая всё вышесказанное, можно
сделать вывод о том, что самооцен-
ка — это:
● информационная основа для проведе-
ния аттестации образовательного учреж-
дения;
● строгий и честный анализ реального
положения вещей с учётом мнений ро-
дителей и учащихся;
● свидетельство того, что школа
не только может провести диагностику
своих сильных и слабых сторон, но, что
ещё важнее, предпринять определённые
действия по улучшению ситуации;
● неотъемлемая часть оценки работы
и повышения квалификации сотрудни-
ков;
● это то, что может стать основанием
новой системы инспекционных проверок;



готовка к прохождению государственной
аттестации. Как инновационный путь
оценки общих результатов работы школы
можно рассматривать механизм её само-
оценки, основанный на существующей си-
стеме внутришкольного управления.
При этом значимость самооценки особен-
но возрастает при использовании не толь-
ко внутриотраслевых, но и межотрасле-
вых критериев (инструментов).

Ключевое условие самооценки школы —
признание администрацией и учителями
первостепенного значения качества об-
разования и готовность к более тесно-
му взаимодействию с потребителями,
улучшение оказываемых образователь-
ных услуг.

В ходе самооценки изучается состояние
школы по нескольким направлениям, отра-
жающим критерии модели: разрабатыва-
ются анкеты или листы для интервьюиро-
вания сотрудников. Вопросы анкеты или
опросного листа должны быть сформули-
рованы таким образом, чтобы при анализе
ответов на них можно было бы получить
в качестве аргумента конкретные факты,
примеры из опыта работы школы,
а не субъективные мнения учителей, ад-
министраторов, родителей.

Объектом самооценки может стать как
весь комплекс образовательно-воспита-
тельного процесса, так и отдельные его
составляющие. Это важно, так как в слу-
чае первого цикла самооценки обеспечение
детального исследования всего комплекса
деятельности школы может быть затруд-
нительным, и в этом случае конкретиза-
ция объекта изучения повышает эффек-
тивность оценочных процедур.

Рассмотрим один из возможных вариан-
тов оценки собственной работы. На на-
чальном этапе организации работы шко-
лы, направленной на повышение качества
образовательных услуг, в подразделениях
школы могут быть сформированы группы
самооценки. Начало их работы определя-
ется после принятия администрацией

● содействие проведению совместных прове-
рок всех местных органов управления обра-
зованием.

В процессе самооценки:
● рассматриваются наиболее важные вопро-
сы, касающиеся обучения, успеваемости
и развития учащихся;
● для поиска ответов на эти вопросы ис-
пользуется большой объём фактической ин-
формации;
● результаты работы школы и успеваемость
учащихся сравниваются с показателями луч-
ших школ в соответствующей категории;
● принимают участие сотрудники, учащиеся,
родители и попечители;
● полученные результаты приводят к кон-
кретным действиям по улучшению работы
школы.

Критерии самооценки обеспечивают:
● оценку, основанную на убедительных дока-
зательствах;
● постоянство направления и консенсуса
для совершенствования организации;
● измерение прогресса в развитии школы во
времени посредством периодической само-
оценки;
● связь между целями и стратегиями и про-
цессами поддержки;
● концентрацию на деятельности по совер-
шенствованию там, где это наиболее необхо-
димо;
● продвижение и обмен лучшим опытом
между различными подразделениями школы
и другими учреждениями;
● мотивацию сотрудников путём вовлечения
их в процесс совершенствования деятельнос-
ти школы и самосовершенствования;
● возможность определить прогресс и дости-
жения в деятельности школы;
● интеграцию различных инициатив по обес-
печению качества в деятельности школы.

В деятельности образовательных учреждений
существует несколько направлений, которые
позволяют оценить общие результаты их ра-
боты. Обычно к ним относятся: подведение
итогов работы в рамках учебного года, под-
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школы решения о проведении самооценки
в соответствии с критериями общей модели
оценки качества деятельности коллектива.

Самооценка начинается с формирования рабо-
чих групп из числа персонала школы. В состав
одной группы целесообразно включить троих-
пятерых сотрудников. Формирование групп
может быть проведено директором школы
и его заместителями; возможно включить
в состав групп педагогов-психологов.

После создания групп самооценки необходимо
ознакомить их членов с документами, пред-
ставляющими идеи модели, алгоритм и методи-
ки самооценки работы школы. Занятия орга-
низует школьный специалист, прошедший обу-
чение по вопросам управления качеством.

Далее проводится интервьюирование со-
трудников школы по заранее разработан-
ным анкетам или опросным листам.
При проведении опроса осуществляется
сбор информации по заданным параметрам,
отражающим критерии модели. Обработка
результатов проводится членами групп само-
оценки и обсуждается совместно с админист-
рацией школы. Результаты важно предста-
вить всем сотрудникам школы. По итогам
цикла самооценки обычно выделяются две-
три области для улучшений (области недо-
статков). Работу по их преодолению органи-
зуют особые группы из числа педагогов
под руководством сотрудников, назначенных
администрацией школы. Она может быть
спланирована на шестимесячный период.
Итоги работы подводятся в ходе повторных
циклов самооценки. Обычно повторных цик-
лах фиксируются изменения в определённых
областях для улучшений. По окончании каж-
дого последующего цикла самооценки опре-
деляются новые области для улучшений,
и проводится работа в них. Поскольку цик-
лы самооценки необходимо проводить регу-
лярно, то в условиях школы эти процедуры
могут быть организованы ежегодно. Эта
практика имеет ряд позитивных аспектов: во-
влечение учителей и общественности в про-
цесс управления школой, превращение само-
оценки в эффективный инструмент улучше-
ния работы школы, рациональное использова-
ние ресурсов (трудовых, временны`х, матери-
альных). Результаты работы групп будут за-

метны в школе и смогут оказывать
стимулирующее воздействие на учите-
лей и членов администрации.

Итоги самооценки школы можно ис-
пользовать при составлении годовых
планов работы, в процессе подготовки
к прохождению государственной аттес-
тации, аккредитации, а также для фор-
мирования имиджа образовательного
учреждения в обществе, для укрепле-
ния позиций на рынке образователь-
ных услуг.

Для поддержки работы по повышению
качества образовательных услуг целе-
сообразно организовать специальные
проекты, включить коллектив обра-
зовательного учреждения в програм-
мы по сходной тематике. Например,
«Разработка индикаторов оценки каче-
ства образовательных услуг», «Управ-
ление качеством образования на основе
внутренних и внешних оценок» и дру-
гие. Участие в подобных проектах
и программах может стать эффектив-
ным инструментом реализации заявлен-
ной политики образовательного учреж-
дения.

Реальным итогом самооценки становится
не только улучшение образовательной
деятельности и повышение удовлетво-
рённости учителей работой, а потребите-
лей качеством образовательным услуг,
но и возможность участвовать в конкур-
сах и смотрах в области качества, полу-
чать тем самым экспертную оценку ра-
боты школы.

В процессе самооценки осуществляется
сбор значительного объёма ценной ин-
формации о деятельности школы. Ре-
зультаты самооценки, обобщённые чле-
нами групп, отражаются ими в отчёте,
который может стать основой конкурс-
ных материалов. Участие в конкурсах
в области качества может быть с успе-
хом использовано не только для полу-
чения внешней экспертной оценки, 
но и рассматриваться как средство



ответствия между реальным и желаемым
состоянием дел должен приводить к вы-
полнению определённой последовательно-
сти действий, а именно: коррекции (уст-
ранению несоответствия), анализу несо-
ответствия, установлению причины его
появления, определению корректирующих
действий, направленных на устранение
причин несоответствия, выполнению этих
действий и анализу их результативности
и эффективности. Если же в ходе рабо-
ты удаётся выявить факторы риска, то
надо осуществить все вышеперечислен-
ные действия, но только теперь уже для
того, чтобы устранить или свести к ми-
нимуму эти факторы.

При организации процедуры самооценки,
прежде всего руководителям, необходимо
ответить на такие вопросы:
● Кто будет принимать участие в оценке?
● Кто собирать данные?
● Кто будет анализировать тенденции?
● Кто будет представлять результаты?
● Что вы будете делать с результатами
самооценки?

Самооценка деятельности школы самим
коллективом — весьма демократичная
процедура, один из аспектов в создании
демократического общества. За долгие го-
ды школы привыкли к тому, что все «ко-
миссии», все проверяющие только себе
присваивают право и способность оценить
работу школы, словно в ней трудятся
профаны. Но даже самой высокой квали-
фикации врач, собирая аналенез для уста-
новления диагноза, прежде всего спраши-
вает больного: «Как вы себя чувствуете,
на что жалуетесь?» И доверяет ответу
своего пациента. ÍÎ

бенчмаркинга — сравнения результатов ра-
боты различных школ.

В предлагаемой методике процесс самооцен-
ки осуществляется в соответствии с циклом
Деминга. Цикл Деминга — это модель не-
прерывного улучшения качества. Он состоит
из четырёх повторяющихся стадий для не-
прерывного улучшении обучения:
● планирование — разработка целей и про-
цессов, требуемых для достижения результа-
тов в соответствии с заданием потребителя
и миссии школы;
● осуществление — внедрение, процесс,
выполнение действия;
● проверка (изучение) — постоянный кон-
троль и измерение процессов и результатов
с точки зрения политики, целей и требований
к результату;
● действие — постоянное улучшение пока-
зателей процессов и результатов.

Этот цикл интересен прежде всего, тем, что
связан с проблемами внедрения и совершен-
ствования современных систем качества.
Одна из основных целей внедрения систем
менеджмента качества — создание таких
условий в школе, которые ведут к по-
стоянному улучшению каждого из её про-
цессов. А взаимно усиливая друг друга,
эти улучшения ведут ко всё более совер-
шенной системе. Одним из критериев
улучшения каждого из процессов, происхо-
дящих в образовательном учреждении,
может служить снижение числа несоот-
ветствий, выявляемых в ходе самооценки
и внешней оценки условий, и результатов
деятельности школы. Каждый факт несо-
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